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ABSTRAKT 
Bakalářská práce se zabývá problematikou systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců ve společnosti XY, spol. s r.o., které přímo souvisí s produktivitou 
podniku. Teoretická část je zaměřena na hodnocení práce, mzdový systém, odměňování  
a benefity. Praktická část se věnuje analyzování mzdového systému, které je doplněno  
o vlastní pozorování a názor zaměstnanců. Cílem této práce je navrhnout doporučení 
a změny systému hodnocení a odměňování a zvýšit tak produktivitu práce. 
 
ABSTRACT 
This thesis deals with questions of the evaluation systems and system of paying 
employees of the XY, spol. s r.o. The theoretical part is focused on job evaluation,  
salary structure, remuneration and benefits. The practical part includes the analysis 
of the payroll system which is supplemented by my own observations and opinions 
of employees. Furthermore, the analysis of competition and labour market has been 
performed. The last section deals with a proposal of changes in the evaluation 
and reward system aimed at increasing labour productivity. 
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ÚVOD 
Ještě počátkem 20. století byla motivace zaměstnanců neznámým pojmem, protože  
mezi světem hýbající pojmy patřila dělba práce, manufaktura a mechanizace. Tyto  
všechny faktory snižovaly zainteresovanost člověka na výsledcích práce. 
 
Počátkem 21. století se hodně změnilo, začíná se mluvit o pracovním výkonu, jak ho 
spravedlivě ohodnotit a co více, jak správně motivovat k lepšímu pracovnímu nasazení. 
Knihovny se plní knihami o personalistice, psychologii, motivaci, protože každý dobrý  
podnikatel ví, že jeho konkurenceschopnost tvoří lidský kapitál, který je nutno nejen 
zaměstnávat, ale smysluplně řídit, motivovat a rozvíjet. 
 
V roce 2009 však přišla ekonomická recese, která otřásla celým světem, většina 
podniků zareagovala snižováním stavů zaměstnanců nebo platů, místo toho, aby tlačili  
dolů ceny nákladů za materiály nebo nájmy. Současné prognózy ekonomického vývoje  
zatím nedávají velkou naději na zlepšení, a proto mnoho podniku vyčkává v úsporném  
režimu. Zatím co podniky spí, životní náklady rostou, což je faktor, který je potřeba 
zohlednit. Ignorací těchto faktorů, často dochází k demotivaci a dokonce fluktuaci 
zaměstnanců, které nesou horší následky než zvýšení nákladů. 
 
Na základě pozorování tohoto problému bude analyzována brněnská společnost 
XY, spol. s r.o. v rámci systému hodnocení a odměňování zaměstnanců. První část této 
práce bude zaměřena na teoretická východiska hodnocení práce, systém hodnocení 
a odměňování formou benefitů. V druhé části budou aplikovány teoretické znalosti 
k průzkumu společnosti a konkurence v oblasti produktivity práce, mzdového 
hodnocení a odměňování, využívání benefitních programů a v rámci trhu práce bude 
provedena analýza nabídky a poptávky po pracovních silách v oboru strojírenství, jejich  
průměrné mzdové ohodnocení a také porovnání nezaměstnanosti v určitých lokalitách. 
Na závěr bude poskytnut náhled na zkoumanou problematiku a návrhy změn nejen 
ze stránek knih, ale také z pohledu samotných zaměstnanců i zaměstnavatele, protože 
správná motivace, hodnocení i odměňování za dobře vykonanou práci vytváří symbiózu  
těchto dvou stran. 
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1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
X 
X 
X 
 
Cílem práce je navrhnout změny systému hodnocení a odměňování zaměstnanců 
ve společnosti XY, spol. s r.o., které by přispěly k větší spokojenosti a motivaci 
zaměstnanců, zvýšení produktivity práce, správnému využití zdrojů a snižovaní nákladů  
na jednotlivých zakázkách. Výsledkem změn by mělo být posílené postavení 
společnosti na trhu práce, které by mělo zamezit odchodu kvalitních a zkušených 
zaměstnanců. 
 
Prvním dílčím cílem je studium odborné literatury v oblasti hodnocení a odměňování 
zaměstnanců, ale také daňových a nákladových režimů pro vytvoření efektivního 
poměru mezi cenou a motivací. Následovat bude rozbor současného stavu společnosti 
z pohledu historie, aktivit, struktury, zaměstnanců, současného mzdového, hodnotícího  
a motivačního systému. Ve společnosti bude dále provedena analýza produktivity práce  
z tržeb a mezd, průměrného mzdového ohodnocení na pozici a výpočet fluktuace 
v podniku. Závěrem analytické části bude provedeno dotazníkové šetření ve společnosti  
XY, spol. s r.o., které bude zaměřeno na spokojenost zaměstnanců s hodnocením,  
odměňováním a aktuální nabídkou benefitů. Zjištěné informace budou porovnány 
s konkurenčními brněnskými podniky především v oblasti produktivity, mezd 
a poskytovaných benefitů. V rámci trhu bude zjištěno, jaké šance na uplatnění mají 
zaměstnanci v oboru strojírenství, jejich průměrné mzdy a nezaměstnanost v lokalitě 
Brno – město. Analytická část bude vyhodnocena SWOT analýzou, kde budou 
porovnány silné a slabé stránky a případné příležitosti a hrozby společnosti. Z výsledků  
všech analýz, budou vyvozeny závěry, které by měly vést k návrhu změn nebo 
vytvoření nových postupů pro efektivnější hodnocení a odměňování. Posledním cílem 
práce bude ekonomické zhodnocení všech návrhů a změn v systému hodnocení 
a odměňování zaměstnanců ve společnosti XY, spol. s r.o. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Předpokladem správné personální práce je kvalitní systém hodnocení a odměňování 
zaměstnanců za jejich výkony. Systém hodnocení práce poskytuje základ  
pro systematické a spravedlivé odměňování. Velmi důležité je naplňování zásady, 
že za stejnou práci náleží stejná odměna všem. V osmdesátých a devadesátých letech 
se začalo považovat hodnocení práce za byrokratické, časově náročné a čím dál méně 
důležité, protože v této éře jsou to tržní sazby, které diktují vnitropodnikové mzdové 
sazby a relace. V roce 2003 se znovu ukázalo, že se hodnocení práce ještě používá 
a dokonce rozšiřuje, z důvodu již neudržitelného tlaku nespravedlnosti a nerovnosti 
při odměňování. (ARMSTRONG, 2007, s. 541) 
 
2.1 Hodnocení pracovního výkonu 
Hodnocení práce je definováno jako systematické určování hodnot a rozměrů každé 
práce ve vztahu k jiným činnostem v podniku, za účelem sestavení vnitřních poměrů. 
Takový systém je schopen poskytnout základnu pro vytvoření mzdových/platových 
stupňů a struktur, řazení pracovních funkcí a řízení poměru odměňování. Cílem nástroje 
je spravedlivě odrážet náročnost práce v odměňování pracovníka. (KOUBEK, 2007, 
s.292) 
 
Je potřeba upozornit, že hodnocení práce se používá pro vytvoření mzdových/platových 
struktur, ale ne pro hodnocení pracovního výkonu jedinců, kteří zastávají pracovní 
funkci, takové hodnocení pak zastávají mzdové formy. „Účelem hodnocení práce 
 je tedy zjistit požadavky práce a příspěvek práce na pracovním místě pro výkon 
 a plnění cílů organizace, stanovit její relativní hodnotu, a na základě toho práci 
oklasifikovat a zařadit podle jejího významu.“ (KOUBEK, 2007, s. 293) 
 
Hodnocení práce slouží i k dalším potřebám podniku, například může nabídnout 
spravedlivou a funkční mzdovou strukturu, která zjednoduší chaotické vytváření mezd 
založené na favorizování, sympatizování a ovlivnění subjektivními názory. Je nástrojem 
pro srovnání mzdových tarifů s konkurencí a poskytuje základ pro měření 
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individuálních výkonů. Spravedlivé odměňování zmenšuje prostor pro stížnosti  
a zlepšuje vztahy v pracovním kolektivu. V neposlední řadě poskytuje dostupné 
informace o práci zaměstnanců pro potřeby výběru dalšího vzdělání, rozmisťování 
 i povýšení. (KOUBEK, 2007, s. 293) 
 
Hlavními cíly hodnocení podle Armstronga jsou: 
- spravedlivé stanovení relativních hodnot prací, 
- zajištění podkladů potřebných k vytvoření a udržení spravedlivých  
mzdových/platových stupňů, 
- nezaujatý přístup při zařazování prací do stupňů, 
- objektivní srovnání prací ve složitosti, množství i s tržními sazbami prací, 
- jasné a jednotné definování kritérií stupňů a zařazování prací, 
- zajištění stejné finanční odměny za stejnou práci všem pracovníkům bez rozdílů 
barvy pleti nebo pohlaví. (ARMSTRONG, 2007, s. 541 - 542) 
2.1.1 Přístupy k hodnocení práce a jejich porovnání 
Analytické hodnocení práce je definováno jako proces hodnotící práci, který 
je založen na analýze prvků a faktorů, které jsou přítomny v určitém druhu práce, 
za účelem stanovení její relativní hodnoty. Využívá se zde faktorový plán, který 
popisuje každý z užitých faktorů ve všech pracích a jeho úroveň při práci. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 542) 
 
Záměrem jakéhokoliv hodnotícího procesu je nabídnout rámec nebo přístupy, které 
zajistí logické, důsledné a odpovídající rozhodování na základě objektivních informací. 
Hodnocení je v podstatě lidský úsudek a nutně neznamená, že je nesprávný nebo 
nepřesný, ale je potřeba ho vytvářet na základě prokazatelných důkazů a správného 
uvažování. Takový systém hodnocení lze zabezpečit v případě, že byl řádně vytvořen  
a bude správně používán. Jako příklad uvedu nejpoužívanější metodu. (ARMSTRONG, 
2007, s. 543) 
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Bodovací metoda 
Nejpoužívanější analytickou metodou je metoda bodovací, která rozčleňuje práci  
na faktory, dalo by se říci přímo placené faktory nebo požadavky, které práce vyžaduje 
po pracovníkovi. Každému z faktorů jsou za pomocí číselných stupnic přiděleny body.  
Body určují, jak budou jednotlivé faktory hodnoceny, podle míry využití v dané práci. 
Následně se body sečtou a vytvoří celkové hodnocení, které lze využít pro zařazení  
do stupňů. Výhodou bodování je poskytnutí měřítka, které může zvýšit objektivitu 
a poskytuje ochranu před stížnostmi v rámci hodnocení. Nevýhodou je složitost  
a nepřizpůsobení se při změně podmínek. (ARMSTRONG, 2007, s. 549) 
 
Neanalytické hodnocení práce neboli sumární porovnává práce jako celku, kterému 
je přiřazeno pořadí nebo stupeň. Požadavkům o stejném hodnocení prací stejné hodnoty 
neanalytické metody nevyhovují, protože vyjádření „stejná hodnota“ je v tomto případě 
nepřesná. Jako příklady budou uvedeny nejpoužívanější metody. (ARMSTRONG,  
2007, s. 544 - 545) 
 
Klasifikační nebo katalogová metoda 
Nejobvyklejší neanalytický přístup k hodnocení. Práce jsou hodnoceny jako celek, jsou 
definovány popisem práce nebo místa a následně jsou zařazeny do stupňů v hierarchii 
podle odpovědnosti. Stupeň v hierarchii se vybírá dle charakteristiky práce, který sedí 
s popisem klasifikované práce nejlépe. Výchozím bodem je stanovení počtů stupňů, 
kam jsou práce řazeny. Výhody jsou v definování stupňů, které poskytují standardy 
pro snadné posuzování. Nevýhodou mohou být příliš propracované stupně, kde může 
dojít k obtížnému zařazení práce, doporučují se spíše obecné popisy stupňů. Následně 
by mohlo dojít při hodnocení hraničních případů k porušení rovného přístupu.   
(ARMSTRONG, 2007, s. 549) 
 
Metoda párového porovnávání 
Jedná se o statistickou metodu, která je založena na snadnějším porovnávání práce 
s jinou a tak může vytvořit pořadí na základě hromadného srovnání.  Metoda párování 
izolovaně porovná každou práci jako celek a přiděluje jí body. Má-li nějaká práce vyšší 
hodnotu, přidělí se jí dva body, pokud mají porovnávané práce hodnotu stejnou, dostane 
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každá po jednom bodu, pokud má hodnotu nižší nedostane bod žádny. Až porovnáme 
všechny práce, sečteme jejich bodové skóre a může sestavit pořadí důležitosti. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 545) 
 
Tržní oceňování 
Provádíme formálně pomocí analýzy zveřejněných mzdových informací, na základě 
členství ve skupině podniků, které si vyměňují informace o odměňování nebo  
na základě rad pracovních agentur, statistických výsledků, popřípadě na základě 
zveřejněných inzerátů nabízející práci. Principem je stanovení sazby za určitou práci 
tak, abychom si určitého pracovníka udrželi nebo získali. Výhodou je, že „práce má 
takovou cenu, jakou uzná trh“. Nevýhodou jsou možné rozdíly v odměňování 
pracovníků za stejnou práci, které je potřeba řádně zdůvodnit, aby podnik předešel 
případným žalobám za diskriminaci. (ARMSTRONG, 2007, s. 550) 
2.1.2 Volba přístupu 
Podnik by měl zvolit přístup, který vychází z kritérií, jež byly zmíněny a mělo by se 
přihlédnout k jejich výhodám a nevýhodám. Některé přístupy nebudou do práce 
uvedeny z důvodů malé použitelnosti nebo složitosti. Armstrong v knize uvádí, že mezi 
nejpopulárnější metodu mezi podniky patří právě bodový systém hodnocení  
a analytické hodnocení. (ARMSTRONG, 2007, s. 550) 
2.1.3 Shrnutí hodnotících systémů 
Vytvoření, nastavení a řádné užívání hodnotících systému přinese do firmy pořádek, 
spravedlivost, pochopení, spokojenost, úsporu a spoustu dalších předností, ale najdou se 
i oponenti, protože se nezabývá vnějšími relacemi, což je podle něj skutečně důležité. 
Lidský faktor je bohužel velmi vynalézavý a tak již brzy odhalí fungování 
systému a naučí se ho zneužívat, a tím tak může pokazit celý mechanismus. Je tedy 
důležité dohlížet na správnou aplikaci systému. Hodnocení práce existuje, aby práci 
zařadilo do stupňů, nikoliv k oceňování. Pří vytvoření mzdové/platové struktury 
je nutné vzít do úvahy i vnější informace  o hodnocení pracovníků. (ARMSTRONG, 
2007, s. 551) 
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2.1.4 Program vytvoření podoby systému 
Schéma na obrázku znázorňuje kroky k vytvoření bodovacího systému hodnocení práce. 
 
Obr. 1: Postup kroků při vytváření podoby systému (Zdroj: Armstrong, 2007, s 554) 
 
Z obrázku je vidět, že již samotné schéma zavedení hodnocení práce je poměrně složité 
a časově náročné. Důležité je rozhodnutí učinit první krok, dalo by se říci, že od  
kroku 2 do kroku 11 analyzujeme prostředí a formulujeme systém hodnocení,  
od kroku 12 do 14 probíhá ověření systému, neboli zkušební provoz a v kroku 15 
můžeme systém plně aplikovat.   
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2.2 Odměňování pracovníků 
Jednou z nejstarších a nejzávažnějších personálních metod je právě odměňování 
pracovníků. V dnešní době odměňování neznamená pouze plat nebo mzdu, ale mnohem 
širší formy kompenzace za vykonanou práci jako je například pochvala, uznání, 
povýšení a zaměstnanecké výhody. Odměna je tedy nejefektivnější metodou  
pro motivaci zaměstnanců, kterou podnik může použít. (KOUBEK, 2007, s. 283) 
Mnoho zaměstnaneckých výhod je nabízeno přímo za účelem zpříjemnění pracovního 
prostředí, takže jsou podnikem poskytnuty nezávisle na pracovním výkonu. Za takovéto 
výhody jsou považovány tak zvané vnější odměny a to jsou lépe vybavené kanceláře, 
přidělení novějších strojů, sociálního zařízení nebo jazykové kurzy, to vše by mohlo být 
v dnešní době pro zaměstnance zcela samozřejmosti, ale pro podnik to znamená zvýšení 
nákladů ve prospěch zaměstnanců. (KOUBEK, 2007, s. 283) 
Za vnitřní odměny se považuje pocit užitečnosti, spokojenosti, radosti z vykonané 
práce. Vedle těchto forem stále stojí nepeněžní a peněžní odměny a všechny tyto formy 
odměn tvoří takzvanou celkovou odměnu. (KOUBEK, 2007, s. 283) 
Filozofie řízení odměňování by měla být založena na principech, pravidlech  
a přesvědčení, které jsou v souladu s prioritami podniku a pomáhají je uskutečňovat. 
Systém odměňování by se měl opírat o principy rovnosti, spravedlnosti  
a transparentnosti. Podstatou je investice do lidského kapitálu a je očekávaná adekvátní 
míra její výnosnosti. Lidé by se měli odměňovat diferencovaně, ale spravedlivě podle 
jejich přínosu. (ARMSTRONG, 2007, s. 516) 
Odměňování by se mělo řídit strategií podniku a použití celkové odměny by mělo 
logicky odrážet všechny stránky personální činnosti, které byly vytvořeny za účelem 
naplnění motivace, aktivity, loajality a rozvoje pracovníků. Strategické postupy  
a procesy nazýváme řízením lidských zdrojů. Tržní sazby a management ovlivňují  
a vysvětlují úroveň mezd a platů na základě ekonomických teorií. (ARMSTRONG, 
2007, s. 516) 
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2.2.1 Ekonomické teorie 
Zákon nabídky a poptávky  
Říká, pokud nabídka pracovních sil převyšuje poptávku, tak se úroveň mezd snižuje  
a naopak. Tento faktor významně ovlivňuje tržní sazbu práce. (ARMSTRONG, 2007, s. 
516) 
Teorie mzdové efektivnosti 
Neboli „teorie vysokých mezd“ říká, že firmy budou platit více než je tržní sazba,  
aby zaměstnance motivovali k lepším výkonům, přitahuje nové pracovní síly 
a zabraňuje fluktuaci. Takovou teorií se mohou řídit bezkonkurenční nebo alespoň 
nadprůměrní zaměstnavatelé. (ARMSTRONG, 2007, s. 516) 
Teorie lidského kapitálu  
Využívá se pro pracovníky s určitým oborem dovedností, které lze vytvořit výcvikem  
a vzděláním. Takovou investici považují zaměstnanci i zaměstnavatelé za výhodnou  
a úroveň mezd by měla nabídnout oběma stranám rozumnou návratnost. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 517) 
Teorie zprostředkovatele/vykonavatele 
Říká, že zaměstnanci nemusejí být tak výkonní, jako kdyby byli zaměstnáni samotní 
zaměstnavatelé, a mohou tak zbytečně navyšovat náklady pro podnik, proto musejí 
vlastníci vytvořit určitý systém monitoringu pro kontrolu činnosti zaměstnanců. Takový 
systém usnadňuje spravedlivé odměňování na základě měřitelných výsledků práce. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 517) 
Snaha vyjednávat  
Znamená vytvoření kompromisu mezi pracovníky, kteří vytvářejí přínos  
a zaměstnavatelem, který zvažuje, kolik nabídne, aby přínos získal. Je tedy  
na managementu posoudit úroveň a typ stimulů za přínos, který požadují. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 516) 
2.2.2 Prvky řízení odměňování 
Systém odměňování  
Tvoří politika, která poskytuje návod k přístupu a odměňování, postupy nabízející 
odměny, procesy posuzující hodnocení významů a individuálních výkonů a procedury 
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vytvářené k zajištění získání odpovídající hodnoty za poskytnuté peníze. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 517) 
Úhrnná odměna 
Představuje kombinaci peněžních a nepeněžních odměn poskytovaných zaměstnancům. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 518) 
Celková odměna 
Je souhrn všech forem odměny, zahrnuje celkový výdělek a zaměstnanecké benefity. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 518) 
Základní peněžní odměna 
Za určitou práci nebo pracovní místo je stanovená sazba, která vytváří pevný plat nebo 
mzdu, individuálně se mění dle úrovně práce nebo požadavků na kvalifikaci pracovníka. 
Tuto úroveň finanční odměny ovlivňují vnitřní i vnější faktory. Základní mzda nebo plat 
je tvořen hodinovou, týdenní, měsíční nebo roční sazbou. K základu pak lze připočíst 
příplatky za přesčasy, směny nebo příplatky z důvodu zvýšení životních nákladů 
na daném území. (ARMSTRONG, 2007, s. 518) 
Hodnocení práce 
Je systematický proces definující relativní hodnotu práce v podniku s cílem sestavení 
účinné mzdové/platové struktury. Může být analytické nebo souhrnné. Je vytvořeno  
na základě analýzy pracovního místa nebo role, která vychází z popisu pracovních míst 
nebo profilů. (ARMSTRONG, 2007, s. 518) 
Analýza tržních sazeb 
Proces zabývající se zjišťováním mzdových/platových sazeb pro srovnatelné práce, 
které následně slouží pro určování úrovně finančních odměn v podniku. Srovnání 
tržních sazeb by mělo odpovídat postavení podniku na trhu. (ARMSTRONG, 2007, 
s. 518) 
Stupně a mzdové/platové struktury 
Činnosti v podniku lze zařazovat do stupňovité struktury podle významu. Úrovně sazeb 
ve struktuře jsou pak ovlivněny tržními sazbami. Poskytují možnost zvýšení odměny 
podle odvedené práce, přínosu, schopnosti nebo doby zaměstnání. V podniku může být 
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zavedena sazba pro duševní a manuální pracovníky zvlášť, ale častěji je používána 
pouze jedna pro všechny, která přispívá k jednotnosti a harmonizaci. Samozřejmě jsou 
případy, ve kterých je nutné použít zcela alternativní nebo ojediněle přístupy. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 519) 
Zásluhová mzda/plat 
Odměna poskytovaná ve vztahu k pracovnímu výkonu, dovednostem, aktivitě, 
zkušenostem nebo délce praxe. Pokud není odměna provázána se mzdou nebo platem 
říkáme jim „proměnlivá peněžní odměna“. (ARMSTRONG, 2007, s. 519) 
Zaměstnanecké výhody 
Zahrnují nemocenské dávky, úhradu pojistného, použití služebního vozu a řadu dalších 
výhod. Jsou prvky odměn, které se poskytují nad rámec vyplácených odměn. Mohou 
být i opatření, které nejsou odměnami v plném významu, jako je například dovolená  
na zotavenou z nemoci. (ARMSTRONG, 2007, s. 519) 
Řízení pracovního výkonu 
Definuje očekávání jednotlivých výkonů a přínosů a na základě tohoto očekávání 
je porovnává se skutečností v podniku. Pravidelně tak poskytuje zpětnou vazbu 
a vyúsťuje do stanovených plánů zdokonalování pracovního výkonu, vzděláním 
a osobní zdokonalením. Tento nástroj zajišťuje nefinanční motivaci a slouží jako 
podklad pro udělení zásluhové peněžní odměny. (ARMSTRONG, 2007, s. 519) 
Nepeněžní odměny 
Jsou takové odměny, které nesouvisejí s přímou platbou a plynou přímo z vykonané 
práce, mohou jimi být pocit úspěšnosti, autonomie, využití dovedností, poskytnutí 
vzdělání i příležitostní rozvoj kariéry. (ARMSTRONG, 2007, s. 519) 
2.2.3 Postupy při odměňování 
K řízení odměnové politiky jsou důležité postupy, které zahrnují metody určení 
mzdy/platu při nástupu, povýšení nebo přeřazení zaměstnance. (ARMSTRONG, 2007, 
s. 607) 
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Postupy pro zařazování prací do stupňů 
Zařazování do nových nebo přeřazování do již vytvořených prací by měly určovat jasné 
podmínky. Takové zařazení nebo přeřazení by se mělo uskutečnit pouze na základě 
řádného hodnocení práce. Je nutné sledovat nežádoucí posuny, tedy bezdůvodné 
zařazování do vyšších pracovních stupňů, proto je nutné trvat na řádně stanoveném 
postupu hodnocení. Podnik by neměl podlehnout úpravám pod tlakem tržních sil nebo 
stabilizací pracovníků. Takové problémy by se mohli vyřešit metodou „tržní 
prémie“. (ARMSTRONG, 2007, s. 607) 
 
Stanovení nástupních platů (mzdových sazeb) 
Při stanovení mzdy a platů by měli mít hlavní roli liniový manažeři, a pokud 
je to nezbytně nutné měli by mít i určitou volnost při sjednání.  Je nutné respektovat 
nastavená pravidla mzdové politiky, za kterých je možné vyšší plat poskytnout. 
Obvykle se dovoluje určitý stupeň volnosti učinit nabídku vyšší než je minimum  
až do určitého bodu, například do úrovně 90 % z rozmezí 80 % až 120 %. Politika často 
připouští posun až do středu rozpětí, ale je nutné, aby měl uchazeč odpovídající 
zkušenosti, schopnosti a jiné dovednosti.  V případě, že je tento start špatně navolen, 
ponechává malý prostor pro navyšování. Následně je velmi obtížné bez budoucího 
povýšení pracovníka dále motivovat, protože za velmi krátkou dobu dosáhne 
stanoveného maxima. Pokud jsou stanovené sazby příliš nízké pro získání 
kvalifikovaného uchazeče, je možno tento stav opětovně posoudit.  (ARMSTRONG, 
2007, s. 607) 
 
Zvýšení platu při povýšení 
Navýšení platu po povýšení, by mělo být citelné, nejméně o 10 % nebo více. Obvykle 
by se pracovník však neměl dostat nad střed platového rozpětí nové pracovní pozice, 
aby tak byl opětovně ponechán prostor pro další odměňování v návaznosti na výkon. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 607 - 608) 
 
Zacházení s výjimkami 
V každém i v tom nejpoctivěji sledovaném podniku se vyskytnou výjimky, které 
vyžadují zvláštní pozornost při mzdových úpravách. Korekce takových výjimek 
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vyžaduje vyšší úroveň při zvyšování mezd pro ty, kteří jsou nedostatečně ohodnocení  
ve vztahu ke svému výkonu a k době ve funkci a naopak nižší úroveň zvýšení  
pro ty kteří jsou nadhodnoceni. Náklady na odstranění takových anomálií by neměly být 
příliš velké, pokud budou manažeři dodržovat doporučené postupy. (ARMSTRONG, 
2007, s. 608) 
 
Zvláště výjimečné situace přicházejí se zavedením mzdové struktury nebo její 
reorganizace, pak je třeba přijmout dlouhodobý nápravný program, pro zmenšení 
demotivačních důsledků nebo rozložení nákladů do více let. (ARMSTRONG, 2007, 
s. 608) 
 
2.2.4 Odpovědnost za odměňování 
Velkou odpovědnost nesou liniový manažeři, kteří rozhodují o mzdách a zejména pak  
o individuálních mzdových platových úpravách. U takových rozhodnutí existují 
nebezpečná rizika jako nedůslednost, zaujatost, protekce a jiné nelogické důvody. 
Výzkumy říkají, že manažeři mají často sklon k nediferencování jednotlivých 
pracovních výkonů pracovního kolektivu.  Hodnocení je tak často nastaveno kolem 
středního bodu, a jen velmi málo pracovníků je označeno za dobré nebo špatné a to 
například na základě protekce nebo asympatie. Hodnocení je tak bezúčelné 
a je potřeba manažerům připomenout jejich role a znovu je náležitě instruovat o jejich 
odpovědnosti a cílech, které by měla jejich rozhodnutí dosahovat a to především 
spravedlnost odměňování. (ARMSTRONG, 2007, s. 608) 
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2.3 Zaměstnanecké benefity 
V době hospodářské krize se většina zaměstnavatelů snaží ušetřit právě na mzdových 
nákladech a taky snižuji mzdy a ruší zaměstnanecké výhody. Prozíravý zaměstnavatel 
však ví, že podstatu podniku tvoří právě zaměstnanci a pouze jejich správná motivace 
dokáže podniku ušetřit peníze. (MACHÁČEK, 2010, s. 1) 
 
Pokud však musí dojít ke snížení mzdových nákladů, lze použité výraznější kompenzaci 
formou zaměstnaneckých benefitů, které mohou být poskytovány jako peněžní 
i nepeněžní plnění nad rámec sjednané mzdy. Tento faktor přispívá k motivaci 
zaměstnanců a k zvýšení loajality k zaměstnavateli. (MACHÁČEK, 2010, s. 1) 
 
Správně zvolený systém hodnocení a škála benefitů pro zaměstnance, přispívá 
ke zvýšení konkurenceschopnosti podniku na trhu práce, při nabírání a udržení 
stávajících nebo nových kvalifikovaných pracovních sil. (MACHÁČEK, 2010, s. 1) 
 
Benefit, obecně je označován benefit za výhodu nebo prospěch z účasti v určitém 
systému, v našem případě plyne ze zaměstnaneckého vztahu. V daňovém právu má 
význam určitého protiplnění státu za protiplnění daňových povinností daňovými 
subjekty. V poslední době jsou tyto výhody aktuální tematikou, protože mají v mnoha 
případech zvýhodněný daňový režim a jistá úleva na daních je tak oboustranně přijata. 
Pravým významem tedy není pouze motivace zaměstnance, ale i také legální snížení 
daňové povinnosti. (PELC, 2011, s. 15) 
 
Nejčastější zaměstnanecké benefity 
Podle Macháčka byly v roce 2010 nejčastěji poskytovány příspěvky: 
- stravování (závodní jídelny nebo stravenky), 
- odborný rozvoj (školení, kurzy), 
- rekreaci, 
- kulturní a sportovní akce, 
- penzijní připojištění, 
- soukromé životní pojištění, 
- masážní, rehabilitační a posilovací služby. (MACHÁČEK, 2010, s. 1) 
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Dále byly nejčastěji poskytnuty: 
- vitamíny a očkování, 
- zvýhodněné půjčky zaměstnanců, 
- dary k životním a jiným výročím, 
- podporu v nepříznivých životních situacích, 
- prodej výrobků nebo služeb za cenu nižší než cenu obvyklou, 
- nealkoholické nápoje nebo občerstvení na pracovišti, 
- bezplatné poskytování služebního auta i pro soukromé účely, 
- zajištění nebo hrazení dopravy, 
- přechodné ubytování, 
- opční akciové programy nebo zaměstnanecké akcie, 
- podpora přátelských vztahů na pracovišti, 
- zřizování mateřských školek a další. (MACHÁČEK, 2010, s. 2) 
 
Benefity lze poskytovat formou: 
- fixní 
V kolektivní smlouvě nebo v interním předpisu, je stanovena škála 
zaměstnaneckých benefitů, kterých můžete dobrovolně využít. Nevýhodou může být 
špatně zvolený benefitní program, kterého zaměstnanci nebudou chtít 
využívat, to by znamenalo zmařenou investici. (MACHÁČEK, 2010, s. 2) 
- flexibilní 
V kolektivní smlouvě nebo v interním předpisu je stanoven roční limit bodů 
pro každého zaměstnance, který si pak libovolně zvolí ze široké škály benefitů. 
Hodnota každého benefitu je bodově ohodnocena. Zaměstnanec tak může volit 
benefity dle vlastních priorit. (MACHÁČEK, 2010, s. 2) 
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Benefity z daňového pohledu 
U zaměstnance 
- osvobozeny o daně z příjmu ze závislé činnosti, 
- zahrnutí nebo nezahrnutí do vyměřovacího základu pro stanovení odvodu 
zdravotního a sociálního pojištění, 
- zdanění podle tzv. superhrubé mzdy. (MACHÁČEK, 2010, s. 8) 
V ustanovení § 6 odstavec 9 zákona o dani z příjmů jsou obsažena peněžní i nepeněžní 
plnění poskytována zaměstnavatelem, která jsou na straně zaměstnance osvobozena 
od daně z příjmů ze závislé činnosti. Pro osvobození u peněžních plnění je nutné 
dodržovat zákonem stanovené limity. (MACHÁČEK, 2010, s. 8) 
 
V případě, že poskytnuté plnění není osvobozeno u zaměstnance od daně z příjmů podle 
§ 6 odstavce 9 ZDP a zároveň podléhá odvodu sociálního a zdravotního pojištění, bude 
peněžní nebo nepeněžní plnění zdaněno u zaměstnance z tzv. super hrubé mzdy, která 
zahrnuje i výši povinného pojistného hrazeného zaměstnavatelem. (MACHÁČEK, 
2010, s. 9) 
 
Základem daně u zaměstnance je tedy: 
- výše hrubé mzdy podléhající zdanění, 
- peněžní nebo nepeněžní plnění podléhající zdanění u zaměstnance, 
- částka povinného pojistného na zdravotní a sociální pojištění hrazeného 
zaměstnavatelem z hrubé mzdy tak ze zdanitelného peněžního i nepeněžního 
plnění. (MACHÁČEK, 2010, s. 9) 
U zaměstnavatele  
- jsou benefity daňově uznatelným nebo neuznatelným výdajem, 
- poskytování ze sociálního nebo obdobného fondu tvořeného ze zisku 
po zdanění, 
- poskytování z nerozděleného zisku z minulých let po zdanění. (MACHÁČEK,  
2010, s. 12) 
Řešení zaměstnaneckých benefitů u zaměstnavatele vychází z § 24 odst. 2 ZDP. Toto 
ustanovení určuje, které výdaje jsou daňově uznatelné, sem patří výdaje na sociální 
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podmínky, péči o zdraví, zvýšená doba odpočinku a další. Opakem je §25 odst. 1 ZDP, 
který říká, jaké výdaje nejsou daňově uznatelné. Jsou jimi například nepeněžní nebo 
nadlimitní plnění. (MACHÁČEK, 2010, s. 13) 
2.3.1 Zhodnocení výhod benefitů z pohledu zaměstnance i zaměstnavatele 
Výhodné řešení pro zaměstnance i zaměstnavatele 
Optimální je poskytovat takové benefity, které jsou na straně zaměstnance osvobozeny 
od daně z příjmu a ani se nezahrnují do vyměřovacího základu pro odvod sociálního 
a zdravotního pojištění a zároveň jsou daňově uznatelným nákladem 
pro zaměstnavatele, který snižuje základ daně z příjmů.  
 
Tab. 1: Srovnání benefitů (Upraveno dle: MACHÁČEK, 2010, s.10 - 15) 
Zaměstnanec Zaměstnavatel 
Zdanění a 
zahrnutí do 
ZD 
Ustanovení ZDP  Daňově 
uznatelný 
náklad 
Ustanovení ZDP  
Náhrady cestovních výdajů do limitu 
NE § 6 odst. 7 písm. a) ANO § 24 odst. 2 písm. zh) 
Odborný rozvoj zaměstnanců související s předmětem činnosti zaměstnavatele - 
nepeněžní plnění 
NE § 6 odst. 9 písm. a) ANO § 24 odst. 2 písm. j) bod 3 
Poskytování stravenek jako nepeněžní plnění (do limitu pro zaměstnavatele) 
NE § 6 odst. 9 písm. b) ANO § 24 odst. 2 písm. j) bod 4 
Přechodné ubytování zaměstnanců - nepeněžní plnění do 3 500 Kč 
NE § 6 odst. 9 písm. i) ANO § 24 odst. 2 písm. a) bod 5 
Příspěvek na penzijní a životní pojištění zaměstnance do 24 000Kč 
NE § 6 odst. 9 písm. p) ANO § 24 odst. 2 písm. a) bod 5 
 
Výhodné řešení pro zaměstnance  
Další variantou je stálé osvobození na straně zaměstnance, takže zaměstnanec 
je spokojený. Ale na straně zaměstnavatele musí dojít k ústupku, protože benefity 
tohoto charakteru nejsou daňově uznatelné a to pro podnik znamená zvýšení základu 
daně. 
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Tab. 2: Srovnání benefitů (Upraveno dle: Macháček, 2010, s.10 - 15) 
Zaměstnanec Zaměstnavatel 
Zdanění a 
zahrnutí do 
ZD 
Ustanovení ZDP  Daňově 
uznatelný 
náklad 
Ustanovení ZDP  
Poskytování nealkoholických nápojů - nepeněžní plnění 
NE § 6 odst. 9 písm. c) NE § 25 odst. 1 písm. zn) 
Odborný rozvoj zaměstnanců nesouvisející s předmětem činnosti zaměstnavatele - 
nepeněžní plnění 
NE § 6 odst. 9 písm. d) NE § 25 odst. 1 písm. h) bod 2 
Poskytování stravenek jako nepeněžní plnění (nad limit pro zaměstnavatele) 
NE § 6 odst. 9 písm. b) NE § 25 odst. 1 písm. j) 
Nepeněžní příspěvek na rekreaci do 20 000 Kč poskytnutý z nedaňových nákladů 
NE § 6 odst. 9 písm. d) NE § 25 odst. 1 písm. h) bod 1 
Nepeněžní příspěvek na sportovní a kulturní využití poskytnutý z nedaňových nákladů 
NE § 6 odst. 9 písm. d) NE § 25 odst. 1 písm. h) bod 1 
Nepeněžité dary do výše 2 000Kč ročně poskytnuté z nedaňových nákladů (vyloučení 
reklamních předmětů) 
NE § 6 odst. 9 písm. g) NE § 25 odst. 1 písm. t) 
Zvýhodněné limitované půjčky na bytové účely a na řešení tíživé finanční situace 
poskytnuté ze sociálního fondu 
NE § 6 odst. 9 písm. l) NE § 6 odst. 9 písm. l) 
Limitovaná sociální výpomoc poskytnutá z nedaňových nákladů 
NE § 6 odst. 9 písm. o) NE § 6 odst. 9 písm. o) 
 
Výhodné řešení pro zaměstnavatele 
Zaměstnanecké benefity, které jsou z pohledu zaměstnavatele daňově uznatelným 
výdajem, zatím co z pohledu zaměstnance nejsou osvobozeny. Takové výdaje zatěžují 
zaměstnancovu mzdu a nemá-li z poskytnutého benefitu dostačený užitek, jemu spíše  
na obtíž. Protože část jeho mzdy je použita na využití nevýhodného benefitu, kterou by 
využil například lépe. Sem patří opravdová většina benefitů. 
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Tab. 3: Srovnání benefitů (Upraveno dle: Macháček, 2010, s. 10 - 15) 
Zaměstnanec Zaměstnavatel 
Zdanění a 
zahrnutí do 
ZD 
Ustanovení ZDP  Daňově 
uznatelný 
náklad 
Ustanovení ZDP  
Doprava zaměstnanců do a ze zaměstnání zajištěna zaměstnavatelem 
ANO § 3 odst. 2 ANO § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
Úhrada jízdenek do zaměstnání za hromadnou dopravu 
ANO § 3 odst. 2 ANO § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
Poskytnutí manažerského vozidla k soukromým účelům 
ANO § 6 odst. 6 ANO 
 
bod 28 k § 24 odst. 2 
pokynu D - 300 
Náhrady cestovních výdajů nad limit 
ANO § 6 odst. 7 písm. a) ANO § 24 odst. 2 písm. zh) 
Poskytování nealkoholických nápojů - peněžní plnění 
ANO § 3 odst. 2, § 6 odst. 9 
písm. c) 
ANO 
 
§ 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
 
Odborný rozvoj zaměstnanců - peněžní plnění (prohlubování a zvyšování kvalifikace) 
ANO § 6 odst. 9 písm. a) 
ANO 
§ 24 odst. 2 písm. j) bod 3 a 
4 
Peněžní příspěvek na rekreaci 
ANO § 3 odst. 2, § 6 odst. 9 
písm. d) 
ANO 
 
§ 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
 
Peněžní příspěvek na sportovní a kulturní využití 
ANO § 3 odst. 2, § 6 odst. 9 
písm. d) 
ANO   
 
§ 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
 
Přechodné ubytování zaměstnanců - nepeněžní plnění nad 3 500 Kč 
ANO § 6 odst. 9 písm. i) ANO § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
Peněžní příspěvek na přechodné ubytování 
ANO § 6 odst. 9 písm. i) ANO § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
Příspěvek na penzijní a životní pojištění zaměstnance nad 24 000Kč 
ANO § 3 odst. 2, § 6 odst. 9 
písm. p) 
ANO 
 
§ 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
 
Prodej výrobků a služeb za nižší ceny než obvyklé ceny 
ANO § 6 odst. 3 ANO § 24 odst. 1 
Bezplatné použití firemní školky - nepeněžní plnění ( daň. výdaj zaměstnavatele) 
ANO §6 odst. 9 písm. d) 
ANO 
§ 24 odst. 2 písm. j) bod 3 a 
§ 7 zákona č. 561/2004 
Náhrady mzdy za první 3 dny dočasné pracovní neschopnosti 
ANO §6 odst. 9 písm. t) ANO § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
Náhrada mzdy za 4. až 14. kalendářní den dočasné pracovní neschopnosti převyšující 
limit stanovený § 192 odst. 2 ZPrav 
ANO §6 odst. 9 písm. t) ANO § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
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Benefity nejméně výhodné pro zaměstnance i zaměstnavatele 
Jsou takové, které nejsou na straně zaměstnavatele daňově uznatelným výdajem  
a na straně zaměstnance nejsou osvobozeny, to znamená, že zvyšují základ daně u obou 
stran. V tomto okamžiku jim chybí všechna atraktivita pro použití, takových výdajů je 
samozřejmě méně než ostatních, ale i přesto jsou používány. 
 
Tab. 4: Srovnání benefitů (Upraveno dle: Macháček, 2010, s. 10-15) 
Zaměstnanec Zaměstnavatel 
Zdanění a 
zahrnutí do 
ZD 
Ustanovení ZDP  Daňově 
uznatelný 
náklad 
Ustanovení ZDP  
Nepeněžní příspěvek na rekreaci nad 20 000 Kč 
ANO § 6 odst. 9 písm. d) NE § 25 odst. 1 písm. h) bod 1 
Nepeněžité dary nad 2 000Kč ročně (vyloučení reklamních předmětů) 
ANO § 3 odst. 2, § 6 odst. 9 
písm. g) 
NE 
 
§ 25 odst. 1 písm. t) 
 
Peněžité dary ze sociálního fondu 
ANO § 3 odst. 2, § 6 odst. 9 
písm. g) 
NE  
 
§ 6 odst. 9 písm. o) 
 
 
2.3.2 Rizika benefitů 
Častým rizikem při uplatnění benefitů je chybný výklad daňového zákona a aplikace 
odvodových povinností, může dojít i k úmyslnému obcházení zákona a následkem je 
dodanění. Je nezbytně nutné dodržovat zákonné parametry, pak je možné daňové  
a pojistné zvýhodnění uplatnit. Daňové bezpečnosti je možné dosáhnout splněním 
jednoznačně určených zákonů. (PELC, 2011, s. 31) 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
3.1  Informace o firmě 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x  
3.2 Historie společnosti      
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
 
x 
x 
x 
 
x 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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3.3 Hlavní aktivity firmy 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
X 
X 
X 
3.4 Politika společnosti 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
XX 
Obr. 2: Certifikáty ISO 9001, 14001 a OHSAS 18001 (Zdroj: XY.CZ, 2012) 
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3.5 Organizační struktura firmy 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
 
Obr. 3: Struktura podniku (Zdroj: VÝROČNÍ ZPRÁVA, 2011, s. 7) 
X 
X 
X 
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Vnitřní organizační struktura 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 2: Diagram vnitřní struktury společnosti XY, spol. s r.o. (vlastní zpracování) 
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Struktura zaměstnanců 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 1: Počet zaměstnanců do r. 2010 (Upraveno dle: VÝROČNÍ ZPRÁVA, 2011, s. 4) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 3: Zaměstnanci při výrobě  „ produktů“ (Zdroj: XY.CZ, 2012) 
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Struktura společnosti z pohledu muž x žena 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 2: Struktura společnosti z pohledu muţ x ţena (Zpracování dle: IS FIRMY) 
 
Struktura společnosti z pohledu věku  
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
Graf 3: Struktura společnosti z pohledu věku (Zpracování dle: IS FIRMY) 
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Struktura zaměstnanců z pohledu vzdělání 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
Graf 4: Struktura zaměstnanců z pohledu vzdělání (Zpracování dle: IS FIRMY) 
 
Struktura zaměstnanců z pohledu délky pracovního poměru 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
Graf 5: Struktura zam. z pohledu délky prac. poměru (Zpracování dle: IS FIRMY) 
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Struktura zaměstnanců z pohledu pracovních pozic 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
 x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
Graf 6: Struktura zaměstnanců z pohledu pracovních pozic (Zpracování dle: IS FIRMY) 
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3.6  Současný stav hodnocení a odměňování zaměstnanců 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
3.6.1 Mzdové hodnocení zaměstnanců dle směrnice 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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3.6.2  Odměňování zaměstnanců dle směrnice 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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3.6.3 Analýza provozních ukazatelů 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
Analýza produktivity z přidané hodnoty 
V níže uvedené tabulce jsou vypočteny hodnoty produktivity práce, které nám říkají, jak 
velká část z přidané hodnoty připadá na jednoho zaměstnance. Efektivních hodnot se 
dosahuje v případě, že produktivita práce roste rychleji než poměr mezi mzdami  
a počtem zaměstnanců ve firmě. (SCHOLEOVÁ, 2009, s. 170) 
 
Produktivita z PH = Přidaná hodnota 
Průměrný počet zaměstnanců 
 
 
Tab. 5: Produktivita z přidané hodnoty firmy XY, spol. s r.o. v tis. Kč (Zdroj: 
(Zpracováno dle: VÝROČNÍ ZPRÁVA, 2011) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
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x 
       
 
Analýza mzdové produktivity z tržeb 
Ukazatel říká, jak vysoký podíl tržeb připadá na 1,- Kč mzdových nákladů. Růst 
ukazatele v časové řadě je pozitivní. (Scholleová, 2009) 
 
Mzdová produktivita = Tržby 
Mzdové náklady 
 
 
Tab. 6: Mzdová produktivita z trţeb firmy XY, spol. s r.o. v tis. Kč (Zpracováno dle:  
VÝROČNÍ ZPRÁVA, 2011) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
Tab. 7: Přepočet mzdových nákladů na pracovníka firmy XY, spol. s r.o. v tis. 
Kč (Zpracováno dle: VÝROČNÍ ZPRÁVA, 2011) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Analýza mezd na jednotlivých pozicích 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
Tab. 8: Průměrné mzdy na pozici (Zpracováno dle: IS FIRMY) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.6.4 Míra fluktuace 
Míra fluktuace je jeden z častých a trvalých problému firem, který nedá personalistům 
spát. V tomto jevu dochází k odchodu kvalitních, loajálních, dlouholetých zaměstnanců, 
tím pádem dochází k zpomalení činnosti firmy a nutné přijmout určitá opatření, změnu 
návyků. V literatuře se uvádí doporučená míra fluktuace 5 - 7 %, přičemž průměrná 
fluktuace v ČR je 15 %. To znamená, že ve sledovaném roce s firmou rozváže pracovní 
poměr  
5 – 7 % pracovníků na 100 zaměstnanců. Je zajímavé, že optimální hodnotou není 0 % a 
to protože fluktuace s sebou přináší nejen negativa, ale i pozitiva. (PERSONALL,  
2012) 
 
Negativa: 
- ztráta kvalitních zaměstnanců, 
- únik citlivých informací, 
- ztráta zaměstnancových zákazníků, 
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- zvýšení nákladů na výběr nových pracovníků 
- pocit nejistoty pro stávající zaměstnance a jejich přetížení, následně může dojít 
ke zvýšení nespokojenosti a nemocnosti. 
Pozitiva: 
- objektivním ukazatelem personální a manažerské práce v čase, 
- udržení funkce vnitřního trhu práce, vytváří příležitosti k postupu ostatních 
pracovníků, 
- podněcuje příliv nový lidí a nápadů do firmy 
- stabilizuje produktivní personál. (PERSONALL, 2012) 
 
Míra fluktuace = Celkový počet rozvázaných prac. poměrů v daném období x 100 
Průměrný počet zaměstnanců v daném období 
 
Tab. 9: Výpočet fluktuace ve firmě XY, spol. s r.o. (Zpracováno dle: IS FIRMY) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
3.6.5 Dotazníkového šetření 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit.x 
x 
x 
 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
3.6.6 Shrnutí analýz a dotazníku samostatného podnik 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit.x 
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x 
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x 
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x 
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x 
x 
x 
x 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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3.7 Analýza konkurenčního prostředí 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
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x 
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x 
x 
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x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
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x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
, 
 
x 
3.7.1 Srovnání produktivity a průměrných mezd konkurence 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit 
x 
x 
x 
x 
x 
 
Tab. 10: Srovnání produktivity z přidané hodnoty konkurenčních firem za rok 2010  
(Zpracováno dle: VÝROČNÍCH ZPRÁV, 2011) 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
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Tab. 11: Srovnání mzdové produktivity z trţeb konkurenčních firem za rok 2010  
(Zpracováno dle: VÝROČNÍCH ZPRÁV, 2011) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
Tab. 12: Přepočet mzdových nákladů na pracovníka u konkurenčních firem za rok 
2010 (Zpracováno dle: VÝROČNÍCH ZPRÁV, 2011) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
 
3.7.2 Srovnání nabízených benefitů s konkurenčními firmami 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
x 
x 
x 
x 
x 
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Tab. 13: Srovnání nabízených fixních benefitů u konkurenčních firem ve strojírenství 
(Upraveno dle: XY, spol. s r.o., SMĚRNICE, 2009, A.COM, B.CZ , 2012 a C, a.s. - 
telefonický rozhovor) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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X 
X 
X 
X 
X 
Tab. 14: Srovnání nabízených volitelných benefitů konkurenčních firem ve strojírenství 
(Upraveno dle: XY, spol. s r.o., SMĚRNICE, 2009, A.COM, B.CZ , 2012 a C, a.s. - 
telefonický rozhovor) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
3.7.3 Zhodnocení konkurenčního prostředí 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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X 
 
X 
3.8  Analýza trhu práce 
Ke správnému zhodnocení zaměstnanců uvnitř firmy, je potřeba znát nejen chování 
konkurenčních firem, ale také možnosti uplatnění zaměstnanců na trhu práce 
a porovnaní statistických hodnot v určitých lokalitách v oblasti mezd, nabídky a 
poptávky pracovních sil a také procento nezaměstnanosti. 
3.8.1 Nabídka a poptávka práce v lokalitě Brno - město 
Na internetových stránkách Ministerstva práce a sociálních věcí byla vyhledána nabídka  
a poptávka pracovních pozic v lokalitě Brno – město, která se sleduje po měsících. 
Dané měsíční hodnoty byly v jednotlivých letech sečteny a vyděleny dvanácti  
a matematicky zaokrouhleny na celá čísla. Výsledky dat byly dosazeny do tabulky, viz  
níže. 
 
Tab. 15: Trh nabídky a poptávky v lokalitě Brno – město (Zpracováno dle: MPSV.CZ) 
 
Pracovní pozice byly vybírány podle statistického číselníku KZAM-R tak, aby co 
nejlépe zobrazovaly skutečnou podstatu pracovních pozic ve firmě XY, spol. s r.o. 
Statistická data v tabulce zobrazují průměrný měsíční počet uchazečů v jednotlivých 
letech, kteří ve sloupci „nabídka“ nabízejí pracovní sílu na danou pozici, oproti tomu
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stojí sloupec „poptávky“, který vyjadřuje počet poptávaných pracovních pozic v oboru 
a lokalitě Brno - město. Poměr mezi poptávkou a nabídkou ukazuje jaké šance má 
uchazeč na získání pracovního místa a z kolika uchazečů si zaměstnavatel bude moci 
vybrat. 
 
Z tabulky jednoznačně vyplývá, že od roku 2008 do roku 2010 se nabídka pracovních  
sil zvýšila prakticky o 50 %, zatímco poptávka po pracovní síle ještě o 50 % klesla,  
z uvedeného vyplývá, že celkové šance uchazeče se rapidně snižují. Taková situace 
nahrává především zaměstnavatelům, kteří si mohou v takové pozici náležitě vybírat 
a snižovat mzdové náklady. 
 
3.8.2 Analýza mezd v Jihomoravském kraji 
Internetové stránky Ministerstva práce a sociálních věcí nabízejí také data o průměrných  
mzdách ve všech oborech. Tyto průměrné mzdy jsou vykazovány kvartálně, tudíž 
uvedená data v tabulce jsou v jednotlivých letech zprůměrována a zaokrouhlena na celá 
čísla a následně srovnána s průměrnou oborovou mzdou ve firmě XY, spol. s r.o. 
 
Tab. 16: Hrubá měs. mzda v Jihomoravském kraji (Zpracováno dle: MPSV.CZ, 2012) 
 Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
 
x 
x 
x 
x 
x 
 
3.8.3 Analýza míry nezaměstnanosti 
Tab. 17: Nezaměstnanost 2008 – 2010 (Upraveno dle: CZSO.CZ a ZAMESTNANOST. 
KVISOVA.CZ, 2012) 
 
Hodnoty v tabulce ukazují, jak ekonomická recese v roce 2009 zahájila strmě rostoucí 
trend nezaměstnanosti, který dle nově zpracovaných informací, byl lehce prolomen 
až v roce 2011. Jihomoravský kraj vykazuje velmi vysokou míru nezaměstnanosti 
oproti samotnému hlavnímu městu kraje. Je potřeba také vzít do úvahy, že volná místa 
často, obsadí občané z okolních měst nebo vesnic, kteří mají nižší nároky a menší 
náklady na bydlení, ti jsou více konkurence schopni, protože mají nižší požadavky 
na platové ohodnocení. Česká Republika má poměrně nízkou hladinu nezaměstnanosti, 
v Evropské unii se řadí na 6. aţ 7. místo. Lidé, kteří umí světový jazyk, mají velkou 
šanci například v sousedním Rakousku, které vévodí nejnižší mírou nezaměstnanosti. 
3.8.4 Zhodnocení trhu práce 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
3.9 Shrnutí analytické části 
V rámci mzdové strategie plně souhlasím s profesorem Kleiblem, který jasně říká 
ve svých knihách, že mzdové vztahy plní svoji funkci pouze v podniku, kde je nastaven 
určitý mzdový systém. Takový systém by měl být dán požadavky racionální organizace 
činností a vedení lidí, ale také ekonomickými principy a v neposlední řadě nesmíme 
zapomenout na aktuální právní úpravu. Zavedením stimulačně účinných mezd, by mělo 
patřit mezi priority kaţdého podniku a vedoucího, který je odpovědný za vedení 
podřízených pracovníků. (KLEIBL, 1998, s. 49) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
 
X 
X 
X 
X 
X 
 
3.10 SWOT analýza 
Cílem SWOT analýzy je definovat silné a slabé stránky strategie firmy a jak je schopna 
reagovat na změny prostředí. SWOT analýza je tvořena ze dvou částí OT a SW. OT 
představuje příležitosti a hrozby přicházející z vnějšího prostředí firmy z takzvaného 
makroprostředí. Patří sem právní, ekonomické, sociálně-kulturní faktory a faktory 
z mikroprostředí, jako je konkurence nebo veřejnost. Další části je analýza SW, která 
představuje analýzu vnitřního prostředí firmy. Ty zahrnují systémy, procedury, zdroje, 
mezilidské vztahy i management v podniku. (JAKUBÍKOVÁ, 2008, s. 103) 
 
Pro zpracování budou jednotlivým faktorům přiděleny priority od 10 jako nejdůležitější, 
po 1 jako nejméně důležité z všeobecného hlediska. Následně bude priorita roznásobena  
o aktuální váhu a naplnění faktoru pro podnik za současné situace a to ze stupnice od  
5 jako nejlepší, po 1 jako nejhorší. 
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Tab. 18 : Silné stránky (Vlastní zpracování) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 19: Slabé stránky (Vlastní zpracování) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tab. 20: Příležitosti (Vlastní zpracování) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 21: Hrozby (Vlastní zpracování) 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.11 Vyhodnocení SWOT analýzy 
Tab. 22: Vyhodnocení SWOT (Vlastní zpracování) 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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4 VLASTNÍ NÁVRHY 
Je velmi jednoduché popsat všechny chyby, některé jsou vidět hned, jiné až 
pod drobnohledem. Není složité ani navrhnout řešení pro vzniklé chyby, ale složité 
bude implementovat nový mzdový systém, protože ne pro všechny, bude nový systém 
přínosem, je dokonce jisté, že někteří si pohorší. Nejtěžší a v podstatě nemožný úkol je 
zavděčit se všem. Prvním krokem by mělo být vytvoření mzdové struktury pro 
jednotlivé pracovní pozice, ta bude ve většině případů sloužit jako základ pro hodnocení 
a nástupní plat. 
 
Protože je velmi těžké, získávat reálné informace o mzdovém hodnocení jednotlivých 
konkurenčních podniků, bude se návrh inspirovat anonymním statistickým zpracováním  
průměrné měsíční mzdy. 
 
4.1 Úprava nástupního platu 
1. Nástroj - Tvoření základní mzdy 
Tab. 24: Tvorba nových základních mezd firmy XY, spol. s r.o. (Vlastní zpracování) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
2. Nástroj – přehodnocení základní mzdy 
Tab. 25: Přehodnocení základní mzdy (Vlastní zpracování) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Pro následující hodnocení musí mít firma jasnou představu o kvalitách a zkušenostech 
uchazeče na pozici, které musí být dopředu stanovené a rozhodující pro výběr 
pracovníka. Zde by se mělo diferencovat mzdové hodnocené na základě dosaženého 
vzdělání a praxe v oboru. Doba praxe v oboru bude uznána pouze na základě 
zápočtového listu z předešlého zaměstnání a na základě diplomů nebo dosaženého 
vzdělání. Není možné zakládat hodnocení na netransparentních podkladech. 
4.2 Úprava základní mzdy 
3. Nástroj – odměňování na základě přístupu k práci a dosažených zkušeností 
ve firmě, vázané na časový test. 
Tab. 26: Zatřízení do mzdových stupňů (Vlastní zpracování) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Na základě mzdových stupňů by se měli pracovníci rozřazovat dle svých přínosů 
k plnění a dosahování firemních cílů, samostatnosti kreativity a dále splnění časového 
testu podle délky pracovního poměru. 
 
Junior je pracovník, který je ve firmě nový a teprve se zaučuje, pracuje pod dohledem, 
tudíž jeho práce ještě není zcela samostatná a je připouštěna jistá míra chybovosti ve 
výkonu práce. Mělo by se jednat o pracovníky s dobou pracovního poměru od 3 měsíců 
do 2 let. (PILAŘOVÁ, 2008, s. 24) 
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Senior je pracovník, který zvládá všechny standardní pracovní situace bez dohledu 
a zvládá také nestandardní pracovní situace pod dohledem, míra chybovosti by měla 
klesnout k nule. U stupně senior se přepokládá doba pracovního poměru 2 – 5 let. 
(PILAŘOVÁ, 2008, s. 24) 
 
Supervizor je pracovník, který zvládá standardní i nestandardní pracovní situace 
v oboru, metodicky vede jiné, předává zkušenosti napříč firmou. U stupně supervizor 
se předpokládá délka pracovního poměru více jak 5 let. (PILAŘOVÁ, 2008, s. 24) 
4.3 Benefity pro motivaci a zpestření 
4. Nástroj – hodnocení a odměňování pracovníků a poskytnutí zpětné vazby 
na základě pracovního výkonu, způsobem „cafetéria“ 
V případě zapojení odměnového programu, by zaměstnanec mohl dostat při kvartálním 
nebo semestrálním hodnotícím pohovoru nejen zpětnou vazbu, ale také hodnocení, které 
může proměnit v peníze nebo benefit. V rámci hodnotícího pohovoru, který bude 
probíhat s ředitelem a zástupcem ředitele divize, následující měsíc po hodnoceném 
kvartálu. V rámci měsíce by si vedoucí pracovníci měli udělat časový prostor  
pro hodnocení svých podřízených a to okolo 30 min na osobu. Podklady k vyplacení 
mezd a benefitů musejí být odevzdány do 30 dnů po skončení kvartálu, aby mohly být 
následující měsíc po hodnoceném kvartálu řádně vyplaceny. 
 
Benefity poskytované formou systému „cafetéria“, by měli vedoucí používat 
k odměňování, ale také jako vzpruhový motivátor. Každému zaměstnanci je možné 
během roku udělit 0 – 32 bodů a v každém kvartálu maximálně 8, na základě 
váhového bodování v níže uvedené tabulce. Bodové hodnocení bylo zvoleno tak, 
aby stávající benefity zůstaly jakousi samozřejmostí, ale zároveň by měly podnítit 
v zaměstnancích pocit, že si je zasloužili a tak je firma náležitě odmění nadstandardním 
plněním. 
 
Bodové hodnocení se váže k důležitým faktorům, které se v rámci kvartálního 
hodnocení budou sledovat a měly by zaměstnance motivovat k lepším výkonům.  
Jde především o nemocnost, plnění pracovních povinností, zohlednění přesčasů 
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pro manažery, které nejsou bez udělení příkazu ředitele propláceny a také práci  
v informačním systému. 
 
Tab. 27: Bodové hodnocení pro výběr benefitů (Vlastní zpracování) 
 
 
Splnění pracovních úkolů, se rozumí nejenom splnění podstaty úkolu, ale také 
dodržování termínů, bezchybnost a nulová reklamace. 
Nemocnost, nejvyšší hodnocení náleží zaměstnancům, kteří nemarodí a chodí k lékaři 
mimo pracovní dobu. 
Přesčasy, vzhledem k tomu, že přesčasy nejsou ve většině případů proplaceny 
(především u manažerů), mělo by dojít udělením bodů, alespoň k částečné kompenzaci. 
Práce v interním systému firmy 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
Ochota se vzdělávat, maximální využití nabízených školení, využití jazykových kurzů,  
aktivita účastnit se školení od dodavatelů a jiné. Tento faktor má malou váhu, neboť 
každý ve firmě nemá stejné možnosti 
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Ochota, kreativita, úsilí, odpovědnost, tento faktor má taktéž malou váhu, protože 
spadá do subjektivního posuzování, přesto by se měl v hodnocení projevit. 
 
Tab. 28: Bodová váha benefitů (Vlastní zpracování) 
 
Vysvětlivka: Z - zdaněno podle §6 ZDP, O - osvobozeno od daně z příjmu, VZ - součást vyměřovacího základu pro sociální a  
zdravotní pojištění, DV - daňově uznatelný výdaj. 
 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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x 
x 
x 
x 
x 
 
x 
x 
x 
 5. Nástroj – hodnocení formou prémií 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
 
Tab. 29: Srovnání plánovaného a reálného zisku (Vlastní zpracování) 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
Tab. 30: Výpočet ziskovosti zakázek manažera (Vlastní zpracování) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 31: Výpočet prémií vedoucích pracovníků (Vlastní zpracování) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tab. 32: Konečný výpočet prémie manažera (Vlastní zpracování) 
 Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 33: Vyplácení prémií (Vlastní zpracování) 
 Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
6. Nástroj – penalizace 20 % ze mzdy za špatné plnění pracovních povinností. 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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4.4 Harmonogram změn 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Tab. 34: Harmonogram zavedení změn (Vlastní zpracování) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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4.5 Ekonomické zhodnocení návrhu 
Mzdy 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
x 
Tab. 35: Ekonomické náklady na mzdy (Vlastní výpočty) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Prémie 
Tab. 36: Nákladovost prémií (Vlastní výpočty) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Benefity 
Tab. 37: Nákladovost benefitů (Vlastní výpočty) 
 
 
V tabulce jsou uvedeny aktuální náklady benefitů, které jsou porovnány se zvýšenými 
novými sazbami, poskytované formou „ cafetéria“. Bodové ohodnocení představuje 
po přepočtu asi 1000,- Kč na 1 bod. Bodové hodnocení bylo nastaveno tak, 
aby standardně poskytované benefity jako stravenky a penzijní spoření, vzdělání, byly 
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lehko dosažitelné a ostatní by měly mít zásluhový charakter. U finančních benefitů byl 
do nákladů na jednotu zohledněn odvod sociálního a zdravotního pojištění 
za zaměstnavatele. 
 
Celkové zhodnocení návrhů 
Částky v tabulce předpokládají maximální možné plnění na počet zaměstnanců v roce 
2012 a náklady sociálního a zdravotního pojištění za zaměstnavatele v částce 34 %. 
Prémie v hodnotě 1 % z předpokládaného obratu a 34 % náklad na povinné odvody. 
Benefity mají v sobě jiţ částku na odvody zahrnutou, z tohoto důvodu není v tabulce 
nula. Benefity byly vypočteny jako maximální plnění 32 bodů v přepočtu cca 1000,- Kč  
za jeden bod pro 154 zaměstnanců. 
 
Tab. 38: Celkové náklady na mzdy a odvody (Vlastní výpočty) 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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ZÁVĚR 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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